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В статье рассматривается проблема профессионального развития государственных 
гражданских служащих. Показано, что профессионализм государственных служащих 
формируется под влиянием их профессиональных установок, мотивации в профессио-
нальных достижениях. Выявлены структура, основные типы профессиональных устано-
вок руководителей — начальников налоговых инспекций Федеральной налоговой служ-
бы России. Представлены результаты гендерного анализа профессиональных установок 
руководителей. Даны рекомендации по использованию полученных результатов в прак-
тике работы кадровых служб ФНС России. 
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This article focuses on professionalism and professional development of public service employees 
(civil ones). The goal of the study was to examine professional motivation of these employees 
and to carry out an empirical study of professional attitudes of Federal Tax Service (FTS) 
executives in the Russian Federation. Sociological approach (based on management sociology) 
and concepts of new public management, public service motivation and achievement motivation 
were used in the study. It is shown that professionalism of the employees is formed by virtue 
of their professional attitudes and professional achievements motivation. It is emphasized in 
management, that it is necessary to find out and take into consideration professional attitudes 
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defining an employee’s willingness to professional development, and efforts he/she applies. The 
study reveals the structure and main types of professional attitudes of managers — Federal Tax 
Service executives in Russia. The results of gender analysis of the professional attitudes of the 
managers are presented as well. 
The formal survey method (Work Test) was used to identify professional attitudes of the 
heads of tax offices. The survey involved 90 heads of tax offices from different regions of Russia. 
It was found out that the dominating attitudes in the structure of professional attitudes of the 
heads of tax offices are those aimed at professional and qualification development and creative 
type of work. The dominating type of the executives surveyed is that of “experts-creators”, which 
means a strong focus on professional development, creative type of work, as well as internal 
work motivation. The research did not confirm the hypothesis that the attitudes of the career 
growth and algorithmic type of work (doers) dominate in the structure of professional attitudes 
of the tax office executives. The gender analysis of the data obtained showed that female 
executives dominate among tax offices executives. Selective data do not give grounds to reject the 
hypothesis that female heads are more focused on professional and qualification development 
and creative type of work than male ones; however, this dependence is not of any significance. 
Recommendations of how to implement the obtained results for human resource professionals 
of the Federal Tax Service in Russia are offered. The study contributes to the development of new 
public management, public service motivation, (issues of public service employees’ professional 
development motivation and management), as well as to the testing of the method of finding 
out professional attitudes of the employees indicated. The study is of practical significance for 
strategic planning and management of public service employees’ professional development and 
implementation of the Concept of Personnel Policy of the Federal Tax Service of the Russian 
Federation.
Keywords: professionalism, professional development, professional development 
management, professional development motivation, professional attitudes, Federal Tax Service 
of Russia.
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ВВЕДЕНИЕ
Масштабы и  сложность задач, стоящих перед современным российским 
обществом и его государственными институтами в условиях динамичных соци-
ально-экономических изменений, обостряют актуальность и повышают практи-
ческую значимость профессионального развития государственных гражданских 
служащих. Результативность и эффективность деятельности Федеральной нало-
говой службы России (ФНС РФ) как органа государственного управления в зна-
чительной степени зависит от профессионализма госслужащих — ее руководи-
телей и специалистов. Актуальность решения этой задачи государственной важ-
ности подчеркивается в Концепции кадровой политики [Об утверждении Кон-
цепции…, 2015] и в приказах ФНС РФ [О создании Совета ФНС России…, 2015]. 
Стремительные темпы глобализации экономики, развития новых технологий 
за последние два десятилетия привели к глубоким изменениям в методах ведения 
бизнеса. Одновременно происходят значительные трансформации в  подходах 
к  государственному управлению. Идет реформирование ФНС РФ как социаль-
ного института. Новые реалии социально-экономической и нормативно-право-
вой среды стали причиной динамичных изменений в  российском налоговом
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законодательстве, усиления контроля за соблюдением налогового законодатель-
ства и требований к отчетности. 
Для выполнения своих функциональных обязанностей сегодня госслужа-
щим налоговых органов необходимы аналитические навыки, творческие способ-
ности: умение решать нестандартные задачи, искать новые способы действий, са-
мостоятельно находить выход из критических ситуаций, прогнозировать послед-
ствия и  нести ответственность за принятые решения. Все это требует профес-
сиональной компетентности, выходящей за рамки привычных «репертуарных» 
действий и позволяющей справляться с ситуациями, когда проблемы до конца не 
ясны и не имеют готовых решений.
Вместе с тем неэффективное управление госслужащими на практике приво-
дит к  профессиональным деформациям и  дисфункциям. Творческие способно-
сти специалистов налоговых органов находят выход и реализуются в других, ча-
сто коррупционных формах. Наблюдается несоответствие между необходимым 
уровнем компетентности и  профессионализма госслужащих, с  одной стороны, 
и существующим на практике — с другой. Его устранение — неотложная зада-
ча общегосударственного значения. Научное осмысление и  решение проблемы 
управления профессиональным развитием госслужащих требует междисципли-
нарных знаний, использования различных концепций и  подходов (концепции 
«нового государственного менеджмента», стратегического управления, социоло-
гии управления, социальной психологии и др.).
Предпосылками научного интереса к рассматриваемой проблеме послужили 
результаты исследования Д. Мак-Клелланда, который на обширном эмпириче-
ском материале убедительно показал зависимость экономических успехов обще-
ства от выраженности у людей мотивации достижения [McClelland, 1961], а так-
же работы других авторов, доказавших взаимосвязь экономических изменений 
в обществе с мотивацией, профессиональным развитием и компетентностью ра-
ботников (см., напр.: [Равен, 2002; Xeкхаузен, 2003, с. 375–380; Норт, 2010; Raven, 
1997; 2012; Raven, Stephenson, 2001] и др.). 
Так, лауреат Нобелевской премии по экономике Д. Норт указывал, что эконо-
мические изменения в обществе могут заканчиваться неудачей, потому что недо-
оценивается фундаментальная роль ценностей и убеждений в поведении людей 
«Убеждения, которых придерживаются люди, определяют те выборы, которые они 
делают, что, в свою очередь, структурирует изменения в социальном ландшафте» 
[Норт, 2010, с. 42]. Создатель психологической теории компетентности Дж. Равен 
отмечал важную роль установок в  эффективном государственном управлении: 
«Изменениям в  нашем обществе не сопутствовали соответствующие перемены 
в общественном представлении о компетентности и об установках, которые тре-
буются для эффективного управления» [Равен, 2002, с. 5]. Он подчеркивал, что 
в  формировании профессионалов ключевую, системообразующую роль играют 
ценности, мотивы, установки профессионала как личности, поскольку поведение 
человека в большей степени определяется его мотивацией, чем способностями.
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В процессе формирования и актуализации профессионализма госслужащих 
важны социальные факторы (мотивы и профессиональные установки), опреде-
ляющие проявление инициативы, готовность к  профессиональному обучению 
и развитию. В этой связи исследование социальных аспектов управления и про-
фессиональной мотивации несомненно актуально и имеет практическую значи-
мость, поскольку позволяет выявить субъективные мотивы профессионального 
развития госслужащих, степень их соответствия объективным потребностям 
общества в эффективном государственном управлении. Изучение и понимание 
социальных сил, изначально определяющих и контролирующих профессиональ-
ное поведение человека, должно лежать в основе управления профессиональным 
развитием госслужащих. 
Эффективность и  результативность деятельности государственных служб на-
прямую зависят от компетентности, профессионализма и  профессиональной мо-
тивации их руководителей. Важно, чтобы руководители были способны к профес-
сиональному росту и заинтересованы в нем, а также в профессиональном развитии 
своих подчиненных. Профессионализм руководителей формируется под влиянием 
их профессиональных установок1, ценностных ориентаций и мотивации в профес-
сиональных достижениях. Профессиональная мотивация является критическим 
фактором, определяющим профессионализм руководителей. Цель статьи — пред-
ставить результаты эмпирического исследования профессиональных установок 
госслужащих — руководителей налоговых инспекций ФНС РФ.
Статья состоит из четырех разделов. В первом разделе представлен краткий 
обзор теоретико-методологических концепций и подходов к исследованию. Вто-
рой  — раскрывает гипотезы и  методы исследования. В  третьем  — дано описа-
ние проведенного исследования профессиональных установок руководителей 
ФНС РФ. Четвертый раздел включает обсуждение полученных результатов. В за-
ключении отражены основные выводы и результаты, а также рекомендации по их 
использованию в  практике управления профессиональным развитием государ-
ственных служащих ФНС РФ. 
МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
В течение двух последних десятилетий шло активное формирование концеп-
ции «нового государственного менеджмента» (New Public Management — NPM), 
которая сегодня востребована в  процессах реформирования государственной 
службы [Баранов, 2012]. Теоретические дискуссии и подходы к осмыслению этой 
концепции нашли отражение в работах [Худ, Питерс, 2012; Kaboolian, 1998; Boyne, 
1 Профессиональные установки человека — стремление овладеть профессией, получить спе-
циальную подготовку, добиться в ней успеха, определенного социального статуса и др. Професси-
ональные установки действуют на основе мотивации достижения, выступая в качестве иерархиче-
ски более высокого уровня, чем профессиональные намерения и профессиональные решения (см.: 
http://enc-dic.com/word/p/Professionalne-ustanovki-cheloveka-118682.html).
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2002; Behn, 1995], а  результаты эмпирических исследований по выявлению от-
личий менеджмента в бизнес-структурах и государственных организациях, эф-
фектов от внедрения новых методов и подходов к государственному управлению 
обобщены в [Фобс, Линн, 2012]. Анализ международного опыта проведения ре-
форм государственного управления дан в работах [Литвинцева, 2003; Мэннинг, 
Парисон, 2003]. 
В 1990-е  гг. призыв NPM к  внедрению методов менеджмента в  сфере госу-
дарственного управления привел к  зарождению концепции «мотивации го-
сударственной службы» (Public Service Motivation  — PSM). Идея PSM, впервые 
выдвинутая Дж. Пери и Л. Вайзом [Perry, Wise, 1990], получила свое развитие в их 
последующих работах (см., напр.: [Perry, 1996; 1997; 2000; Vandenabeele, 2007; Perry, 
Hondeghem, 2008a] и др.). Данная концепция играет важную роль в понимании 
мотивов и  побуждений людей, выбирающих госслужбу, несмотря на экономи-
ческие выгоды работы в бизнесе. Она фокусирует внимание на «мотивах и дея-
тельности людей в общественном секторе, которые побуждают их делать добро 
другим и формировать благосостояние общества» [Perry, Hondeghem, 2008b, p. 3]. 
PSM изучает мотивы выбора работниками госслужбы и предлагает модель, ко-
торая концептуально ассоциируется с шестью измерениями: привлекательность 
формирования государственной политики, приверженность общественному ин-
тересу, гражданской обязанности, социальной справедливости, самопожертвова-
нию и состраданию [Perry, 1996]. Однако вопросы измерения в PSM по-прежнему 
остаются актуальными для научного сообщества [Kim, 2009]. 
В настоящее время отмечается стремительный рост числа публикаций по 
PSM, что свидетельствует о важности данной проблематики. Критические обзо-
ры исследований по PSM [Wright, 2001; Perry, Hondeghem, Wise, 2010; Bozeman, 
Xuhong, 2015; Ritz, Brewer, Neumann, 2016] охватывают широкий спектр рас-
сматриваемых вопросов [Brewer, Selden, Facer, 2000]. Среди наиболее активно 
обсуждаемых  — повышение эффективности работы [Alonso, Lewis, 2001; Kim, 
2005; 2009; Gailmard, 2010], мотивация труда сотрудников [Bright, 2005; 2008; 2009; 
Buelens, Van den Broeck, 2007; Anderfuhren-Biget, et al., 2010], применение практик 
управления персоналом в  госслужбе [Gould-Williams, 2003; Kim, 2010; Giauque, 
Anderfuhren-Biget, Varone, 2013], мотивация введения инноваций [Fernandez, Pitts, 
2011], гендерные аспекты мотивации госслужащих [DeHart-Davis, Marlowe, Pan-
dey, 2006] и  др. Однако в  зарубежных исследованиях по PSM работы по выяв-
лению профессиональных установок госслужащих не представлены. Наиболее 
близкой к рассматриваемой тематике является статья [Hammer, 2000], которая не 
связана непосредственно с PSM. 
Российские ученые и исследователи начали заниматься проблемами професси-
онализма госслужащих сравнительно недавно. Отдельные вопросы по этой темати-
ке нашли отражение, например, в [Мальцев, 1997; Атаманчук, Матирко, 2001; Лит-
винцева, 2003; Калачева, Мальцев, Тихонина, 2004; Обухова, 2006; Сейтмухаметова, 
2011]. Профессиональная среда государственных и  муниципальных служащих на
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основе социокультурной концепции управления рассматривается в  [Профессио-
нальная культура…, 2007]. 
Вопросам управления профессиональным развитием госслужащих ФНС РФ 
посвящен ряд исследований (см., напр.: [Рогова, 2008; Cтрекалова, Семенов, Рогова, 
2014; Стрекалова, Рогова, 2015] и др.). Незначительное число публикаций отчасти 
объясняется закрытостью самого объекта (ФНС РФ), отсутствием доступа к  его 
социальным контекстам. Проведенное исследование профессиональной деятель-
ности госслужащих налоговых органов выявило ряд особенностей, обусловленных 
высоким уровнем ответственности и  формированием общественной оценки ре-
зультатов выполнения ими профильных функций, а также существующие пробле-
мы в управлении и профессиональной среде налоговой службы. Было установлено 
влияние профессиональной среды на поведение госслужащих, развитие профес-
сиональных деформаций или деструкций (авторитарность, доминантность, пове-
денческий трансфер, профессиональная агрессия, профессиональный догматизм, 
сверхконтроль) и других негативных явлений в управлении госслужбой (бюрокра-
тизм, волокита, несогласованность действий внутри организации, непрофессиона-
лизм) [Стрекалова, Семенов, Рогова, 2014, с. 24–25]. 
Профессиональное развитие кадров целесообразно рассматривать как «про-
цесс качественного изменения профессиональных компетенций и накопления про-
фессионального опыта, обеспечивающий профессиональную готовность и способ-
ность сотрудников к успешному осуществлению своей профессиональной деятель-
ности» [Стрекалова, Рогова, 2015, с. 31]. Социологический подход в исследовании 
управления профессиональным развитием госслужащих позволяет концентри-
ровать внимание на социальных аспектах управленческой деятельности, моти-
вах, профессиональных установках и интересах людей. Будучи вполне самостоя-
тельными, активными участниками процесса управления, госслужащие выстраи-
вают свои алгоритмы социального взаимодействия, устанавливают собственные 
цели и приоритеты, с которыми необходимо считаться. Социологический подход 
(базирующийся на социологии управления) к анализу ФНС РФ позволяет учи-
тывать ее специфику как социального института, координирующего социальное 
управление налоговыми правоотношениями в  обществе [Стрекалова, Рогова, 
2015, с. 13–17]. 
Важность изучения установок подчеркивал нобелевский лауреат Д. Норт: 
«Мы должны иметь не только четкое понимание структуры представлений 
и убеждений, служащей фундаментом для существующих институтов, но и тех 
пределов, в рамках которых система представлений поддается изменениям, по-
зволяющим создание более производительных институтов» [Норт, 2010, с. 235]. 
Дж. Равен в своих исследованиях отмечал, что знания, навыки и умения, лежащие 
в основе исполнительской функции профессиональной деятельности руководите-
ля, приобретаются и актуализируются только при личностном принятии и осоз-
нании значимости соответствующих целей, что определяет формирование ини-
циативы, готовности к  профессиональному обучению и  развитию. Способность 
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к эффективному управлению (на уровне организации и общества) требует от ме-
неджеров таких качеств, как «предрасположенность к оценке и учету социальных 
факторов, которые существенно влияют на возможности организации». Согласно 
Дж. Равену, «взгляды на действительное и желаемое положение дел заметно влияют 
на реальную деятельность людей на всех уровнях управления организацией и об-
ществом» [Равен, 2002, с. 21]. Однако практика показывает, что не все руководители 
изъявляют желание и  готовность создавать в  подчиненном им коллективе атмо-
сферу, способствующую профессиональному развитию, инновациям и энтузиазму. 
В частности, Дж. Клемп, М. Магер и Л. Спенсер отмечали, что «именно предраспо-
ложенность к этим действиям и отличает эффективное руководство от неэффек-
тивного» ([Klemp, Munger, Spencer, 1977]; цит. по: [Равен, 2002, с. 27]). 
Один из  возможных способов эмпирического исследования профессиональ-
ной мотивации руководителей — выявление структуры и типов профессиональ-
ных установок путем тестирования и анализа высказываний руководителей о том, 
что для них важно и значимо в профессиональной деятельности. Настоящая статья 
направлена на изучение профессиональной мотивации госслужащих, выявление 
профессиональных установок руководителей налоговых инспекций. 
ГИПОТЕЗЫ И МЕТОДЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Базовым для осуществления исследования стало предположение о том, что 
профессиональные установки руководителей оказывают существенное влияние 
на их деятельность, определяют предрасположенность и готовность к профессио-
нальному развитию. В  работе американского социального психолога Д. Май-
ерса отмечается, что «установки и поступки подпитывают друг друга… иногда 
мы отстаиваем то, во что верим; но верно и то, что верим в то, что отстаиваем» 
[Майерс, 1999, с. 162–163]. В этой связи в настоящей статье поставлена задача — 
провести эмпирическое исследование и выявить структуру, основные типы про-
фессиональных установок руководителей (начальников налоговых инспекций) 
ФНС РФ.
Согласно Е. С. Миньковой, «в налоговых инспекциях доминирует авторитар-
ный стиль руководства». Сами руководители налоговых инспекций признаются, 
что им «гораздо легче использовать приказной тон, не вызывающий возражений, 
чем общаться демократично» [Минькова, 2006, с. 70]. Диагностическое исследо-
вание профессиональной деятельности и  профессиональной среды работников 
налоговых органов выявило наличие профессиональных деструкций и  дефор-
маций. Авторитарность как проявление жесткой вертикали власти, неумение 
и нежелание делегировать властные полномочия, строгая дисциплина, бюрокра-
тизм, волокита, сверхконтроль, требование неукоснительного соблюдения под-
чиненными должностных инструкций отмечаются у части работников налоговых 
органов, занимающих руководящие посты. Руководители авторитарного типа 
в большей мере склонны использовать на практике тактику наказания подчинен-
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ных, нежели анализировать их профессиональные ошибки. Наличие ярко выра-
женного уровня страха у подчиненных, опасений перед наказанием за допущен-
ные ошибки свидетельствуют о преобладании авторитарного стиля управления 
[Стрекалова, Рогова, 2015, с. 42–43]. 
В рамках данного исследования были сформулированы две гипотезы.
Гипотеза 1. В  структ уре профессиональных установок руководителей (на-
чальников налоговых инспекций) превалируют профессиональные установки на 
карьерный рост, исполнительский характер труда. 
Гипотеза 2. Руководители-женщины в  большей степени ориентированы на 
профессионально-квалификационное развитие и  творческий характер труда, 
чем руководители-мужчины.
Для проверки первой гипотезы и выявления профессиональных установок ру-
ководителей налоговых инспекций были использованы метод формализованного 
опроса и  методика, предложенная Т. Г. Калачевой [Профессиональная культура…, 
2007, с. 168–178]. Как представляется, метод формализованного опроса является 
единственно возможным для проведения исследований среди этой категории работ-
ников, поскольку применение других методов (включенного наблюдения, этнографи-
ческого) затруднено в силу «закрытости» объекта исследования, отсутствия доступа 
к его социальным контекстам. 
Выбор методики Т. Г. Калачевой обусловлен ее релевантностью, сфокусиро-
ванностью на диагностике профессиональных установок государственных и му-
ниципальных служащих. Она включает в себя тест Work и нацелена на выявле-
ние профессиональных установок государственных гражданских служащих. Тест 
Work дает возможность определить направленность установок государствен-
ных служащих на тип профессионального развития, что может служить ос-
новой для планирования профессионального и служебного развития кадров, 
целенаправленной мотивации профессиональной деятельности, планирования 
кадрового резерва.
В методике выделены два основных типа установок на профессиональное раз-
витие: на должностное (карьерное) и профессионально-квалификационное. В ней 
также рассматриваются два типа установок по характеру профессиональной дея-
тельности: творческий и исполнительский. Учитывая неодинаковую степень вы-
раженности тех или иных установок у респондентов, а также их различные сочета-
ния между собой, можно получить разные типы установок на профессиональную 
деятельность и профессиональное развитие государственных служащих. 
Двумерная модель профессиональных установок представлена на рисун-
ке. Ось ординат характеризует тип установок на профессиональное развитие
(карьерное или профессионально-квалификационное), ось абсцисс — тип уста-
новок на характер профессиональной деятельности (творчество или исполни-
тельство). Четыре квадранта модели характеризуются различными типологиче-
скими установками на характер профессиональной деятельности и тип профес-
сионализма. 
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В качестве инструмента для сбора данных использован тест Work2, состоящий 
из  84  пар суждений, отражающих ценности, связанные с  работой. Респонденты 
должны были ответить на вопрос: «Что для Вас является самым важным в рабо-
те?» По каждой из  пар высказываний им предстояло выбрать наиболее важное 
в сравнении с другим предложенным. Например, первая пара представлена следу-
ющими суждениями: «Занять высокую должность, сделать карьеру» и «Проявлять 
в работе творчество, инициативу».  Обработка результатов теста Work проводи-
лась в соответствии с указанным в методике алгоритмом. Полученные результаты 
заносились в двумерную модель профессиональных установок. 
Выбранная методика позволяет исследователю решать две задачи, касаю-
щиеся установок работников в  отношении типа профессионального развития: 
типологическую и индивидуально-диагностическую. Решение типологической за-
дачи дает возможность классифицировать работников в плоскости ориентаций 
на тип профессионального развития и характер трудовой деятельности, а также 
2 Использованная методика, включающая содержание теста Work, алгоритм обработки его ре-
зультатов и описание основных типов профессиональных установок государственных служащих, 
представлена в [Профессиональная культура…, 2007, с. 168–178].
Рисунок. Модель профессиональных установок работников
И с т о ч н и к: [Профессиональная культура…, 2007, с. 177].
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выявить структуру их профессиональных установок. Индивидуально-диагно-
стическая задача реализуется с целью индивидуальной диагностики и позволя-
ет выявить индивидуальную принадлежность работника к определенному типу 
профессиональных установок (направленности) профессионального развития. 
Выполнение этой задачи может осуществляться как на этапе массового обследо-
вания, так и при индивидуальной диагностике.
ОБЩАЯ ХАРАКТЕРИСТИКА ИССЛЕДОВАНИЯ И ЕГО РЕЗУЛЬТАТЫ 
Исследование профессиональных установок руководителей налоговых ор-
ганов (начальников инспекций ФНС РФ) проводилось на базе Приволжского 
института повышения квалификации ФНС России (ранее  — Центра подготов-
ки персонала ФНС России, г. Нижний Новгород) в два этапа: в 2009 и в 2013 гг. 
В опросе 2009 г. приняли участие 50 человек, а в 2013 г. — 40 человек. В общей 
сложности опросом было охвачено 90 руководителей — начальников инспекций 
ФНС РФ из разных регионов России, которые проходили обучение по програм-
мам повышения квалификации. Доля женщин-руководителей, участвовавших 
в опросе, составила 68 % от общего числа респондентов, и соответственно, 32 % — 
это доля руководителей-мужчин. 
Предложенный респондентам тест Work заполнялся ими анонимно, поскольку 
соблюдение анонимности является важным фактором, позволяющим обеспечить 
получение ответов, отражающих действительное мнение респондентов, а  не их 
представление о том, какие ответы хотело бы видеть их вышестоящее руководство. 
Данную выборку можно считать репрезентативной, она охватывает 9 % от гене-
ральной совокупности руководителей межрегиональных, городских, межрайон-
ных и районных налоговых инспекций Российской Федерации. 
Проверка второй гипотезы осуществлялась с  использованием корреляци-
онного анализа и критерия Х-квадрат. Для проведения расчетов применена про-
грамма SPSS. 
Результаты проверки гипотезы 1. Решение типологической задачи с целью 
выявления структуры профессиональных установок руководителей — начальни-
ков налоговых инспекций привело к следующим результатам (табл. 1).
Итак, в 2009 г. начальники налоговых инспекций в подавляющем большин-
стве (2/3  из  числа опрошенных) имели установку на профессионально-квали-
фикационное развитие (70 % респондентов) и творческий характер труда (66 %). 
Только 14 % из общего числа опрошенных респондентов были ориентированы на 
карьерное продвижение в должности и 18 % — на исполнительский характер тру-
да. Респонденты, попавшие в типологически не диагностируемую область (16 %), 
имели смешанные установки (на тип профессионального развития и на характер 
профессиональной деятельности). 
Сравнительный анализ показывает, что в  2013  г. структура распределения 
профессиональных установок руководителей налоговых инспекций в  целом
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сохранила свои черты: 2/3 из числа опрошенных (70 %) по-прежнему ориентиро-
ваны на профессионально-квалификационное развитие и  3/4  — на творческий 
характер труда (77,5 %). При этом доля руководителей, предпочитающих исполь-
зовать творческий подход к решению профессиональных задач, значительно вы-
росла (на 11,5 пр. п.), а доля руководителей, ориентированных на исполнитель-
ский характер деятельности, существенно снизилась (на 15,5 пр. п.). На карьерный 
рост в выбранной профессиональной сфере в 2013 г. были ориентированы только 
10 % из общего числа респондентов по сравнению с 14 % в 2009 г. Респонденты, 
показавшие смешанные установки как на тип профессионального развития, так 
и на характер профессиональной деятельности и попавшие в типологически не 
диагностируемую область, составляли 16 % в 2009 г. и 20 % — в 2013 г. 
Итак, выдвинутая гипотеза о том, что в структуре профессиональных устано-
вок руководителей (начальников налоговых инспекций) превалируют установки 
на карьерный рост и исполнительский характер труда, в целом не подтвердилась. 
Реализация индивидуально-диагностической задачи исследования по данной 
методике позволила выявить структуру распределения руководителей налоговых 
инспекций по типу профессиональных установок (табл. 2). В методике Т. Г. Калаче-
вой были выделены следующие типы установок работников: «администраторы», 
«администраторы-творцы», «творцы», «специалисты-творцы», «специалисты», 
«специалисты-исполнители», «исполнители», «администраторы-исполнители» 
и «типологически не характеризуемые». Следует отметить, что указанные типы 
профессиональных установок не следует расценивать как хорошие или плохие. 
Они просто разные, но эти различия необходимо учитывать в управлении про-
фессиональным развитием кадров, в процессе реализации кадровой политики.















По типу профессионального развития
Профессионально-
квалификационное развитие 35 70 28 70
Карьерное развитие 7 14 4 10
Типологически
не характеризуемые 8 16 8 20
По характеру профессиональной деятельности
Творчество 33 66 31 77,5
Исполнительство 9 18 1 2,5
Типологически
не характеризуемые 8 16 8 20
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Как видно из  табл. 2, в  рассматриваемом пространстве установок в  2009 
и  2013  гг. преобладает тип «специалисты-творцы». Для этого типа работников 
характерны высокий уровень нацеленности на профессионально-квалификаци-
онное развитие и творческий характер труда. Им свойственна внутренняя моти-
вация труда, установка на профессиональную активность и лидерство. Их отли-
чают стремление к развитию и самореализации в выбранной сфере деятельности, 
потребность в получении дополнительных профессиональных знаний. 
В 2013 г. по сравнению с 2009 г. более чем втрое снизилась доля руководителей 
типа «специалисты». Эти работники характеризуются высоким уровнем установок 
на профессиональное развитие (профессионализм специалиста) и смешанным (не 
ярко выраженным) типом установок на характер профессиональной деятельности. 
Этой группе руководителей присуще стремление к достаточно активной професси-
ональной деятельности, протекающей в относительно комфортных условиях. 
Руководителям с профессиональными установками (тип «творцы»), на долю 
которых приходилось 14 % в 2009 г. и 17,5 % — в 2013 г., свойственна стратегиче-
ская направленность на творчество, внутреннюю мотивацию труда, профессио-
нальную активность и лидерство. Вместе с тем они характеризуются не ярко вы-
раженной ориентацией на профессионализм специалиста или профессионализм 
администратора. Их можно рассматривать в  качестве резерва как для группы 
«специалистов-творцов», так и для «администраторов-творцов».
Таким образом, почти 3/4 из общего числа опрошенных руководителей (72 % 
в 2009 г. и 72,5 % — в 2013 г.) относятся к трем основным типам: «специалисты-
творцы», «творцы», «специалисты». Остальные типы («специалисты-исполните-
ли», «администраторы-исполнители», «администраторы-творцы») имеют невы-
сокую долю в общей численности опрошенных респондентов. В рамках данного
Таблица 2. Распределение руководителей — начальников налоговых инспекций














Специалисты-творцы 20 40 20 50
Специалисты 9 18 2 5
Творцы 7 14 7 17,5
Администраторы-творцы 2 4 1 2,5
Администраторы-исполнители 2 4 0 0
Специалисты-исполнители 2 4 0 0
Исполнители 0 0 0 0
Администраторы 0 0 2 5
Типологически не 
характеризуемые 8 16 8 20
Итого 50 100 40 100
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исследования среди начальников инспекций в  2009  г. не было выявлено типов 
«исполнители» и  «администраторы», а в  2013  г.  — типа «исполнители». Далее 
представлена краткая характеристика работников с указанными типами устано-
вок [Профессиональная культура…, 2007, с. 175–176]. 
«Администраторы-творцы» демонстрируют ярко выраженный тип карьерных 
установок в  сочетании с  ориентацией на творчество, профессиональную актив-
ность и профессиональное лидерство. По сути, это тип администратора-предпри-
нимателя, открытого новациям и  риску. Для «администраторов-исполнителей» 
характерны установки на тип административного, карьерного развития. Предпо-
чтение отдается комфортным условиям труда, а не профессиональной активности, 
творчеству и личностному лидерству в коллективе. В оптимальном варианте это 
руководители исполнительского типа, а в случае максимальных значений характе-
ристик — администраторы карьеристского типа. У «специалистов-исполнителей» 
высокий уровень ориентации на профессиональную самореализацию как специ-
алиста сочетается со стремлением к исполнительским функциям, с установками 
на комфортность условий профессиональной деятельности. Для работников с ти-
пом профессиональных установок «исполнителя» характерна не ярко выражен-
ная ориентация на тип развития специалиста или администратора. Главное для 
них  — комфортность условий профессиональной деятельности. Данная группа 
является кадровым резервом для становления либо «специалиста-исполнителя», 
либо «администратора-исполнителя», что зависит от того, в каком направлении 
будут развиваться установки, связанные с профессиональной деятельностью (на 
профессиональное развитие или карьеру). «Администраторы» — тип служащих, 
которым присущи установки на административную карьеру, социальный пре-
стиж. По фактору профессиональной мотивации они характеризуются не ярко 
выраженными установками на творчество, профессиональную активность и ли-
дерство или на комфортность условий профессиональной деятельности. Это  — 
тип взвешенного администратора, предпочитающего работать хотя и творчески, 
но в устойчивой ситуации, не предполагающей принятия рискованных решений. 
Респонденты, оказавшиеся в пространстве «типологически не характеризуемые», 
имеют смешанные установки в отношении как профессионального развития, так 
и характера деятельности (творческого или исполнительского).
Результаты проверки гипотезы 2. Как отмечалось, в 2009 г. среди 50 опро-
шенных респондентов 68 % составляли женщины и 32 % — мужчины. Гендерный 
анализ профессиональных установок руководителей — начальников налоговых 
инспекций показал, что среди них преобладают руководители-женщины (тип 
«специалисты-творцы»), которые в большей степени ориентированы на профес-
сионально-квалификационное развитие, творческий характер труда и в  мень-
шей — на карьерное продвижение (табл. 3). 
Первичный анализ полученных данных позволил предположить, что суще-
ствует определенная зависимость между переменными гендера и типом профессио-
нальной установки. Результаты проверки этой гипотезы представлены в табл. 4. 
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Анализ интенсивности частот показывает, что наибольшее расхождение в  них 
наблюдается по типу «специалисты-творцы» у руководителей-женщин (наблюда-
емая частота составила 17; ожидаемая — 14,3). Наблюдаемая частота у руково-
дителей-мужчин (тип «специалисты-творцы») меньше ожидаемой (3 и 5,7 соот-
ветственно). 
Анализ отклонений наблюдаемых и ожидаемых частот3 делает еще более за-
метной противоположную тенденцию в  самооценке профессиональных устано-
вок у мужчин и у женщин. Так, для типов «специалисты-творцы», «специалисты-
исполнители», «творцы» наблюдаемая частота у  женщин выше, чем ожидаемая 
(17 и 14,7; 1 и 0,7; 5 и 4,8 соответственно), тогда как для типов «администратор-
исполнитель», «администратор-творец», «специалист» она ниже (0 и 1,4; 0 и 1,4; 
5  и  6,1  соответственно). В  отношении мужчин видна противоположная тенден-
ция. Для типов «специалисты-творцы», «специалисты-исполнители», «творцы» 
наблюдаемая частота ниже, чем ожидаемая (3 и 5,7; 1 и 1,3; 2 и 2,2 соответственно), 
тогда как для «администратора-исполнителя», «администратора-творца», «специ-
алиста» она выше (2 и 0,6; 2 и 0,6; 4 и 2,9 соответственно). Выдвинутая нами ги-
потеза о том, что женщины считают себя в большей степени ориентированными
на профессионально-квалификационное развитие и  творческий характер труда, 
чем руководители-мужчины, подтверждается. 
3 Анализ значений ожидаемых частот позволяет исследовать зависимость между переменны-
ми (гендер, тип профессиональной установки). Две переменные считаются взаимно-независимы-
ми, если наблюдаемые частоты совпадают с ожидаемыми.
Таблица 3. Распределение руководителей налоговых инспекций










Специалисты-творцы 3 19 17 50 20 40
Специалисты 4 25 5 14,7 9 18
Творцы 2 12,5 5 14,7 7 14
Администраторы-творцы 2 12,5 0 0 2 4
Администраторы-
исполнители 2 12,5 0 0 2 4
Специалисты-исполнители 1 6 1 3 2 4
Исполнители 0 0 0 0 0 0
Администраторы 0 0 0 0 0 0
Типологически не 
характеризуемые 2 12,5 6 17,6 8 16
Итого 16 100 34 100 50 100
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Анализ нормированных остатков предоставляет еще одну возможность вы-
явления зависимости между переменными (тип установки, гендер). Нормирован-












где O — нормированный остаток; f o — наблюдаемая частота; f e — ожидаемая ча-
стота.
Нормированные остатки являются показателем того, насколько сильно на-
блюдаемые и ожидаемые частоты отклоняются друг от друга. Считается, что су-
ществует значимое расхождение между наблюдаемой и ожидаемой частотой, если 
нормированный остаток больше или равен 2. Однако эти правила применимы, 
когда ожидаемая частота не меньше 5.









Наблюдаемая 4 5 9
Ожидаемая 2,9 6,1 9,0
Нормированный остаток 0,7 –0,5 —
Специалисты-творцы 
Наблюдаемая 3 17 20
Ожидаемая 5,7 14,3 20,0
Нормированный остаток –1,0 0,7 —
Творцы
Наблюдаемая 2 5 7
Ожидаемая 2,2 4,8 7,0
Нормированный остаток –0,2 0,1 —
Специалисты-исполнители
Наблюдаемая 1 1 2
Ожидаемая 1,3 0,7 2,0
Нормированный остаток –0,6 0,4 —
Администраторы-
исполнители
Наблюдаемая 2 0 2
Ожидаемая 0,6 1,4 2,0
Нормированный остаток 1,7 –1,2 —
Администраторы-творцы 
Наблюдаемая 2 0 2
Ожидаемая 0,6 1,4 2,0
Нормированный остаток 1,7 –1,2 —
Типологически не 
характеризуемые
Наблюдаемая 2 6 8
Ожидаемая 2,6 5,4 8,0
Нормированный остаток –0,4 0,2 —
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где i — номер строки, j — номер столбца ячейки в таблице сопряженности.
Ячейки таблицы сопряженности с более высоким нормированным остатком 
вносят более весомый вклад в численное значение критерия Х-квадрат и, следо-
вательно, в  значимый результат. Предельные значения нормированных остат-
ков и уровня значимости (по критерию Х-квадрат) оценивались и принимались 
в расчет в соответствии с данными табл. 5.
Таблица 5. Нормированные остатки и уровни значимости
Нормированный остаток Уровень значимости
≥ 2,0 p < 0,05 — значимо
≥ 2,6 p < 0,01 — очень значимо
≥ 3,3 p < 0,001 — максимально значимо
И с т о ч н и к: [Бююль, Цефель, 2002, с. 191].
Профессиональная установка (типа «специалисты-творцы») у  руководите-
лей-женщин встречается в 5 раз чаще, чем у руководителей-мужчин, однако эту 
зависимость нельзя признать значимой, поскольку величины нормированных 
остатков ниже 2 (табл. 4). Таким образом, гипотеза 2 о том, что у женщин преоб-
ладает установка на тип профессионально-квалификационного развития и твор-
ческий характер труда, в целом подтвердилась, однако данная зависимость не яв-
ляется значимой.
ОБСУЖДЕНИЕ ПОЛУЧЕННЫХ РЕЗУЛЬТАТОВ
Анализ полученных результатов показал, что руководители налоговых ин-
спекций в  определенной степени удовлетворены своим должностным статусом 
и не стремятся к карьерному продвижению. Это обстоятельство может быть об-
условлено рядом причин:
1) изменением трудовых ценностей и  приоритетов в  мотивах профессио-
нальной деятельности: с  течением времени более приоритетными стали полу-
чение удовлетворенности от самой профессиональной деятельности, творчества 
и менее — стремление продвинуться по карьерной лестнице;
2) неудовлетворенностью уровнем материального вознаграждения, который 
не компенсирует увеличение напряженности труда и возрастающую меру ответ-
ственности;
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3) влиянием чисто субъективных факторов, таких как приверженность про-
фессиональной деятельности специалиста, с которой начиналась карьера руково-
дителя, а также нехватка управленческих компетенций, порождающая неуверен-
ность в своих силах на более высоких должностях;
4) отсутствием желания делать свою карьеру в  условиях реструктуризации 
ФНС РФ, в том числе проведения мероприятий по сокращению численности пер-
сонала, ротации кадров4.
Исследование также выявило, что руководители-женщины в меньшей степе-
ни ориентированы на карьерное продвижение, чем руководители-мужчины. Та-
кой результат может быть вызван влиянием социально-культурных стереотипов 
в обществе и других, субъективных факторов, что удалось выяснить в ходе про-
веденного с ними собеседования. Например, в ответах женщин — руководителей 
инспекций на вопросы, связанные с возможностью должностного роста или про-
фессионально-квалификационного развития, преобладал выбор второго вариан-
та, что объясняется такими факторами, как:
1) укоренение в российском обществе социокультурного стереотипа о том, 
что за женщиной признается право на профессиональную деятельность без пре-
тензий на карьеру;
2) женщины, занимающие главный руководящий пост в налоговых инспек-
циях, полагают, что уже достигли наивысшей точки своего должностного роста 
и их вполне устраивает достигнутый социальный статус; 
3)  низкая мотивация к  получению вышестоящей должности (например, 
должности руководителя управления) связана как с  меньшей вероятностью ее 
получения (число позиций ограничено), так и с  большей ответственностью на 
данном посту, наличием высокой конкуренции со стороны руководителей-муж-
чин, стремлением высшего руководства ФНС РФ сохранить в налоговых органах 
специалистов-мужчин;
4)  заниженная самооценка руководителей-женщин, отсутствие внутренней 
установки на получение более высокой руководящей должности;
5)  отсутствие необходимого уровня развития деловых навыков, лидерских 
качеств, инициативы, искусства эффективной самопрезентации и др. 
Безусловно, полученные результаты исследования следует рассматривать 
в  контексте имеющихся ограничений. Во-первых, они характеризуют выборку 
в целом, однако могут не подтверждаться применительно к конкретному инди-
виду. В  идеале необходимо анализировать индивидуальную структуру профес-
сиональных установок и особенности каждого отдельного работника, а затем ис-
пользовать эти результаты для планирования его профессионального развития, 
повышения эффективности деятельности. 
4 Следует отметить, что в  2012  г. в  ходе реорганизации налоговой службы проводилась су-
щественная ротация кадров, а именно: вновь были назначены 23 руководителя и 65 заместителей 
руководителей управлений, 135 начальников налоговых инспекций. 
Вестник СПбГУ. Сер. 8. Менеджмент. 2016. Вып. 3 99
Социальные аспекты управления профессиональным развитием…
Во-вторых, использованная методика, позволяя выявить структуру и  типы 
профессиональной мотивации, дает информацию об установках личности на ос-
нове самооценок своих возможностей, однако не характеризует индивидуальные 
способности респондентов, для оценки которых целесообразно дополнительно 
использовать другие методики. Тем не менее ее можно рекомендовать для плани-
рования профессионального развития конкретных госслужащих (руководителей, 
специалистов) в  профессиональном или административном направлении, для 
принятия управленческих решений о  продвижении в  должности. Полученные 
результаты должны быть дополнены использованием более тонких психологиче-
ских или социально-психологических методик. 
В-третьих, для актуализации данных требуется систематическое повторение 
исследований по предложенной методике на больших выборках, так как мотивы 
респондентов могут с течением времени меняться. 
Таким образом, проведенное исследование позволило установить, что фор-
мирование и развитие структуры профессиональных установок государственных 
служащих — руководителей налоговых инспекций происходит под влиянием как 
внешних (социокультурные стереотипы в  обществе, действующие в  налоговой 
службе системы материального стимулирования, мотивации профессионально-
го развития), так и внутренних (субъективных) факторов. В совокупности они 
обусловливают функциональную стереотипность поведения руководителей, ори-
ентацию на сохранение достигнутого уровня профессионального развития, ка-
рьерного роста, а не на достижение нового. Все это подтверждает необходимость 
целенаправленного управленческого воздействия на профессиональное развитие 
госслужащих, разработки эффективных систем планирования кадрового резер-
ва, мотивации профессионального и карьерного роста. 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В ходе проведенного исследования были сделаны определенные выводы и по-
лучены результаты, которые могут представлять интерес для созданного в 2015 г. 
Совета ФНС РФ по профессиональному развитию федеральных государствен-
ных гражданских служащих налоговых органов. 
Цель настоящего исследования заключалась в  том, чтобы на основе изуче-
ния концептуальных и методологических основ и подходов к анализу професси-
ональной мотивации государственных служащих выявить структуру и  провести 
анализ профессиональных установок руководителей  — начальников налоговых 
инспекций ФНС РФ, выработать рекомендации по управлению профессиональ-
ным развитием госслужащих. Было выявлено, что в структуре профессиональных 
установок руководителей налоговых инспекций преобладает нацеленность на про-
фессионально-квалификационное развитие и творческий характер труда. Гипотеза 
о том, что в структуре их профессиональных установок превалируют установки на 
карьерный рост и исполнительский характер труда, не подтвердилась. 
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Гендерный анализ показал, что среди руководителей налоговых инспекций 
преобладают руководители-женщины. Выборочные данные не дают оснований от-
вергнуть гипотезу о том, что руководители-женщины в большей степени ориенти-
рованы на профессионально-квалификационное развитие и творческий характер 
труда, чем руководители-мужчины, однако эта зависимость не является значимой. 
Полученные результаты в совокупности с проектом Программы професси-
онального развития кадров ФНС РФ и  плана мероприятий по ее реализации, 
предложенных в работе [Стрекалова, Рогова, 2015, с. 81–85, 119–134], имеют прак-
тическую значимость для стратегического кадрового планирования, реализации 
Концепции кадровой политики ФНС РФ. Они могут быть использованы руковод-
ством кадровых служб ФНС РФ для решения таких задач, как:
1) формирование типологической структуры кадров (руководителей и спе-
циалистов), позволяющей рассматривать особенности каждого отдельного ра-
ботника, учитывать индивидуальную структуру его профессиональных устано-
вок, с  целью планирования адресной работы по профессиональному развитию 
государственных служащих в профессиональном или карьерном направлениях, 
повышения эффективности той профессиональной деятельности, которая им 
лучше всего подходит;
2) разработка планов профессиональной подготовки кадров, отбора госслу-
жащих для переподготовки или повышения квалификации, прохождения стажи-
ровок;
3) определение потребностей в обучении госслужащих, разработке программ 
обучения с  учетом выявленных образовательных потребностей специалистов 
и руководителей, проблем их профессиональной среды (необходимости форми-
рования навыков эффективного управления, повышения эффективности работы 
в командах и др.); 
4) целенаправленное создание кадрового резерва на замещение руководящих 
должностей, принятие решений по продвижению госслужащих по карьерной 
лестнице, проведение вертикальной и горизонтальной ротации кадров;
5) комплексная оценка текущего состояния кадрового потенциала, проведе-
ние аттестации сотрудников, адресная оценка работы госслужащих и разработка 
рекомендаций с учетом выявленных типов их ориентаций на профессиональное 
развитие;
6) разработка и реализация мотивационного механизма управления профес-
сиональным развитием государственных служащих налоговых органов.
Теоретический вклад исследования состоит в развитии концепции PSM (во-
просов профессиональной мотивации, управления профессиональным развити-
ем госслужащих), тестировании методики определения профессиональных уста-
новок государственных гражданских служащих. Кроме того, его новизна связана 
с выбором самого предмета и объекта анализа — мотивации профессионального 
развития госслужащих ФНС РФ, которые рассматриваются с позиций NPM, PSM, 
социологии управления.
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Перспективные направления дальнейших исследований могут быть связаны 
с разработкой единой системы управления профессиональным развитием кадров 
ФНС, ее мотивационного механизма, системы мониторинга и диагностики про-
фессиональной среды с целью эффективного управления ФНС РФ. 
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